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3RESUMÉ:
     Závěrečná bakalářská práce se zabývá změnou zřizovatelské funkce 
základních uměleckých škol.
     Podnětem k výběru tématu  byla nabídka představitelů některých krajů převést 
zřizovatelskou funkci základních uměleckých škol  obcím a vyvolané diskuze 
ředitelů  bez rozdílu zřizovatele. 
     Práce se zabývá řízením změny, popisuje aktuální stav všech základních 
uměleckých  škol České republiky podle zřizovatele. Ve vybraných krajích sleduje 
situaci těchto škol z pohledu zřizování, analyzuje získaná fakta, aplikuje 
a porovnává řízení změny zřizovatele, aby v závěru stanovila výhody, přínosy, ale 
i  rizika ze změny a  po změně zřizovatele.
SUMMARY:
     The final writing examination paper concerns with the change of founding 
institution of Primary Art Schools.
     The stimulation for choosing this topic was the suggestion of some region 
representatives to convey the direction of Primary Art Schools to the Municipal 
Authorities and next discussion of some school principals (without the exception of 
school direction).
     The writing examination deals with the change of direction, current state of all 
Primary Art Schools in the Czech Republic according to the direction.
It monitors the situation of schools by the direction, it analyses and applies dates in 
currently regions, compares all changes of direction to specify
the advantages and disadvantages, the contribution and the risk before and after the 
change of founding institution.
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51. ÚVOD  -  řízení změny
                 
Michaela Prášilová uvádí (10, s.1), že změna je reakcí na měnící se podmínky 
v okolí organizace. Škola jako otevřený systém velice citlivě reaguje na turbulentní 
prostředí dnešní společnosti. Je úkolem managementu školy pružně a nejlépe 
s předstihem reagovat na vnější podněty a kompetentně řešit vzniklé situace 
zásahem do systému školy, provést potřebnou změnu. Řízení této změny (někdy 
se používá i termínu umožnění změny) je složitý proces a k jeho úspěšnosti je 
zapotřebí zajistit splnění určitých podmínek a předpokladů. 
Pojem „řízení změny“ přešel do školského prostředí z ekonomické sféry, kde tvrdý  
konkurenční boj nutí podniky hledat možnosti, jak své výrobky a služby 
zkvalitňovat. Silný  konkurenční tlak působí v současné době také na trhu 
vzdělávání. Jedním z rozhodujících vnějších tlaků na provedení změny ve škole je 
propad demografického vývoje.
Kompetentní management nejen rozpozná, ale i předvídá možné tlaky  k potřebě 
změn ve škole a pružně na ně reaguje.
Vize je míněna jako rámcová představa  budoucího stavu. Má-li zaměřit veškerý 
tvůrčí potenciál zúčastněných na provedení změny, je zapotřebí přesně formulovat  
stav, kterého chceme dosáhnout.
Kompetentní management školy dokáže přijmout to nejlepší z minulosti organizace 
a přetransformovat vše do ideální a přitom reálně  dosažitelné představy 
o budoucnosti. Je nezbytné vytyčit živou vizi, které zaměstnanci porozumí, přijmou 
ji za svou a budou v ni věřit. 
Podle Palána (8, s. 246, 247): „Změna není nikdy přijímána zcela běžně, jako 
součást pracovního života. Vždy je k ní mnoho výhrad. Hlavní důvody:
 pochybnosti o potřebě změny (většinou z nedostatku informovanosti…)
 znepokojení, co změna přinese (změna mění zaběhlé návyky, přináší 
nejistotu)
 odpor vůči překvapením  (na změnu  musí být lidé připravování, musí    
dostat nové jistoty)
 nedůvěra vůči neznámému
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 obava z vlastního selhání
 obava z nových vztahů
 nedostatek důvěry či respektu k sobě“
Tureckiová (12, s. 147) uvádí: „Dále je třeba jasně a srozumitelně definovat vizi 
změny (čeho bude změnou dosaženo), která bude dostatečně motivující 
a pomůže přesvědčit o užitečnosti (efektivitě a smysluplnosti) změny také všechny 
klíčové lidi napříč organizační strukturou (agenti změny).“
„Nutnost změn v organizaci často vyvolává odpor ke změnám („resistence to 
change“). Při zvládání změn, zejména pak provádění interních změn, je nutné 
s ním počítat. Odpor některých lidí ke změnám má své pozitivní 
a negativní stránky. Z tohoto hlediska je účelné jeho včasné a správné 
vyhodnocení. Na tomto základě pak přijmout a realizovat opatření jak se 
s odporem ke změnám vypořádat. Základem pro systematické vyhodnocení 
projevů a očekávaných důsledků odporu ke změnám jsou adekvátní kritéria pro 
posouzení projevů a oprávněnosti odporu ke změnám,“ píší Vodáček a Vodáčková 
(18,  s. 22).
J.Veber (17, s. 335, 336) uvádí: „Empiricky je prokázáno, že lidé podstatně lépe 
přijímají změnu, pokud se na ní od počátku podílejí, než když jsou k změně vedeni 
příkazem.“
Důvodem odmítání změn může být:
konzervatizmus
obava, že v důsledku změny lidé něco ztratí
7Překonání odporu k realizaci změn znamená že manažer musí:
informovat spolupracovníky o nutnosti změny a o její podobě
zapojit spolupracovníky již do procesu změny
komunikovat s lidmi (na poradách) a vysvětlovat pozitiva změn pro pracovníky
vysvětlit jak budou řešeny momenty, které se lidem mohou jevit jako nežádoucí
věnovat velkou pozornost všem obavám a námitkám vůči změně
Školy a školská zařízení mají svá  pravidla, jež byla v určité chvíli uzákoněna. 
Skládají se z činitelů (aktérů), kteří na sebe vzájemně působí svými pracovními 
vztahy a způsobem, jak je každý z nich vnímá. Společenskou soudržnost zaručují 
společná kultura, vytvořená historií školy, a přítomné hodnoty. Jakákoliv změna ve 
škole znamená vnesení určité nejistoty do  už  tak samo o sobě citlivého, 
zranitelného prostředí.
Pracovníky ve školství můžeme rozdělit na inovátory a zastánce tradic. Podle 
Slavíkové (11, s. 2) “Inovátoři se nevymezují svým postavením, ale svou 
schopností podstoupit rizika, přijmout výjimečné úkoly. Jsou schopni zavádět nová 
uspořádání. Jsou samostatnější a uznávanější vedením, ale přece jen tvoří 
zranitelnou skupinu, protože někdy přestupují pravidla svého prostředí  
a jsou   za to   odmítáni  a   kritizováni.  Jejich  síla  tkví ve společenském vztahu: 
v nadšení a důvěře. Zastánci tradic jsou organizátoři chtějící zachovat daný řád, ve 
kterém se zabydleli. Zejména nechtějí nic měnit a udělají všechno pro to, aby se 
tomu ubránili. Ředitel potřebuje obě skupiny: inovátory k podnikání, organizátory 
ke koordinaci.” 
Slavíková (11, s. 3) popisuje objektivní podmínky změny:
„1 - Vyjít od stávajícího. Stávající provozní  opatření jsou pravděpodobně 
uspořádána do stávající struktury zdůvodněně. Vyplatí se jim porozumět, 
a teprve  pak je eventuálně měnit.  
Při každém zásahu dochází ke změnám, které mohou vyvolat nepřátelství, 
nejistotu.
82 - Vědět, že změna si vyžádá značné úsilí. Je třeba, aby zainteresovaní 
zaměstnanci změnou něco získali. Nejdříve je nutné provést důkladné 
vyhodnocení (stanovit diagnózu), aby bylo možné objasnit výhody a nevýhody 
změny. Potom musíme projednat, tj. musíme získat většinový souhlas potvrzující 
vhodnost tohoto opatření. Změna se nedá nařídit.
3 - Má-li proběhnout změna, musí k tomu být potřebné  metody a nástroje. Změna 
pro změnu neslouží k ničemu. Nástroje analýzy (nástroje strategického, 
administrativního a právního řízení) umožňují objasnit důvody pro nastolení 
změny.“
91.1 Zdůvodnění a cíl práce
Na  každém setkání ředitelů základních uměleckých škol (dále ZUŠ) je předmětem 
diskuze problematika zřizovatele. Názory, podložené zkušenostmi, se různí. 
Většinou se diskutuje o rozdílech mezi školami zřízenými krajem na straně jedné 
a školami zřízenými obcí nebo svazkem obcí, na straně druhé. Méně se hovoří 
o školách  zřízených soukromým subjektem nebo církví, kterých je poměrně malá 
část. 
Již ve své závěrečné práci FS II pod názvem Změna zřizovatelské funkce ZUŠ
v Plzeňském kraji jsem se změnou zřizovatele zabýval  a  využil poznatky a 
zkušenosti z vlastní školy, která takovou změnou prošla.
Mnoho otázek ředitelů z různých krajů a zájem mluvit o změně zřizovatele, hledat 
příčiny, které by mohly vést k případné změně, ale i viditelný či skrytý odpor 
a vůbec, co s tím, či jak se k případné změně postavit nebo jak se na změnu 
připravit, mělo-li by k ní dojít, mě inspirovalo zabývat se tímto tématem dál. 
Cílem závěrečné bakalářské práce  je ukázat, jak jsou základní umělecké 
školy  zřizovány, porovnat situaci ve vybraných krajích, zda se jich nějaká 
změna týká, provést analýzu, popsat přínos změny zřizovatele a stanovit 
rizika.  Pravidelná setkání ředitelů Plzeňského a Jihočeského kraje a diskuze 
s kolegy z Prahy a z Karlovarského kraje rozhodly o výběru sledovaných 
krajů.
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2. ZŘIZOVATELÉ ZUŠ
Základní umělecké školy v České republice jsou zřízeny
KRAJEM
OBCÍ NEBO SVAZKEM OBCÍ
SOUKROMÝM SUBJEKTEM
CÍRKVÍ
STÁTNÍ SPRÁVOU VE ŠKOLSTVÍ
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Základní umělecké školy České republiky  podle zřizovatele
        
Zřizovatel počet 
škol
kraj 226
obec 210
soukromý subjekt   39
církev     3
státní správa ve školství     1
Celkem 479
Údaje jsou podle Ústavu pro informace ve vzdělávání Praha (dále ÚIV) ze dne 7.11.2008 (16)
226
210
39
13
kraj
obec
soukromý subjekt
církev
státní správa ve školství
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2.1 ZUŠ zřízené krajem
Kraje České republiky zřizují 226 základních uměleckých škol.
Z celkového počtu 479 je to 47,2 %.
Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném 
a jiném vzdělávání (školský zákon), ve znění pozdějších předpisů, v §181 uvádí:
(1) Kraj je povinen zajistit podmínky pro uskutečňování středního a vyššího 
odborného vzdělávání, vzdělávání dětí, žáků a studentů se zdravotním postižením 
a zdravotním znevýhodněním, dále jazykového, základního uměleckého 
a zájmového vzdělávání a pro výkon ústavní výchovy. Za tímto účelem kraj zřizuje 
a zrušuje 
a) střední školy, 
b) vyšší odborné školy, 
c) mateřské, základní, střední školy a školská zařízení pro děti a žáky se 
zdravotním postižením, 
d) základní školy speciální, 
e) školy při zdravotnických zařízeních, 
f) školská výchovná a ubytovací zařízení a zařízení školního stravování pro děti, 
žáky a studenty škol, které zřizuje, 
g) střední školy s vyučovacím jazykem národnostní menšiny za podmínek 
stanovených v §14 , 
h) jazykové školy s právem státní jazykové zkoušky, 
i) základní umělecké školy, 
j) školská zařízení pro zájmové vzdělávání a 
k) dětské domovy. 
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2.2 ZUŠ zřízené obcí nebo svazkem obcí
Obce, popřípadě svazky obcí České republiky zřizují 210 základních uměleckých 
škol. Z celkového počtu 479 je to 43,8 %.
Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném 
a jiném vzdělávání (školský zákon), ve znění pozdějších předpisů, v §179 uvádí:
(4) Obec nebo svazek obcí může dále zřizovat a zrušovat 
a) základní umělecké školy, 
b) školská zařízení pro zájmové vzdělávání, 
c) školská účelová zařízení a 
d) školy nebo školská zařízení, které jinak zřizuje kraj nebo ministerstvo, pokud 
prokáže potřebné finanční, materiální a personální zabezpečení jejich činnosti 
orgánu, který vede rejstřík škol a školských zařízení. 
„Pokud má obec zájem zřizovat školy a školská zařízení v souladu s § 179 
odst. 4 písm. d) zákona č. 561/2004 Sb., to znamená školy a školská zařízení, 
které jinak zřizuje kraj nebo Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy, při 
současném prokázání potřebného finančního, materiálního a personálního 
zabezpečení jejich činnosti orgánu, který vede rejstřík škol a školských zařízení, 
musí k tomu vždy projevit vlastní svobodnou vůli.“ (Právní výklady MŠMT 1/2004). 
2.3 Církevní ZUŠ
Církve  České republiky zřizují  3 základní umělecké školy.
Z celkového počtu 479 je to 0,6 %.
U církevních škol není právní forma zatím dořešena.
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2.4 Soukromé ZUŠ
V České republice zřizují soukromé subjekty 39  základních uměleckých škol.
Z celkového počtu 479 je to 8,2 %.
Soukromé školy jako právnické nebo i fyzické osoby mohou mít právní formu 
podle  zákona č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník, jako:
 společnost s ručením omezením ( s.r.o.)
 akciová společnost ( a.s.)
 družstvo
 veřejná obchodní společnost (v.o.s.).
Pak podléhají zápisu do obchodního rejstříku.
Dále mohou být zřizovány podle zákona 248/1995 Sb., o obecně prospěšných 
společnostech, jako obecně prospěšné společnosti ( o.p.s.) s povinností zápisu 
u obchodního soudu. 
2.5 ZUŠ zřízená státní správou ve školství
Státní správa ve školství České republiky – MŠMT zřizuje 1 základní uměleckou 
školu. 
Z celkového počtu 479 je to  asi 0,2 %. 
Jedná se o Školu Jaroslava Ježka, Mateřskou školu, základní školu, praktickou 
školu a základní uměleckou školu pro zrakově postižené, Praha 1, Loretánská 19 
a 17.
2.6 ZUŠ jako součásti
ZUŠ jako součásti jiných typů škol vznikly z různých důvodů, některé také díky
změně zřizovatele, kdy z pobočky vznikla součást.       
Tyto základní umělecké školy nejsou samostatnými školami a ani Asociace ZUŠ 
ČR je nepřijímá za  právoplatné členy. Ta v článku 4 svých stanov uvádí:
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„Členem asociace může být samostatně organizovaná základní umělecká škola 
(bez ohledu na zřizovatele), která byla zřízena v souladu s právními předpisy a je 
zařazena do rejstříku škol, tvořících vzdělávací soustavu České republiky“. 
Mezi odborníky panují oprávněné obavy o budoucnost těchto součástí, zejména 
o jejich odborné vedení a řízení.
Základní umělecké školy jako součásti v České republice
Součást zřizovatel
Celkemobec kraj soukromý 
subjekt
ZŠ, ZUŠ 6 6
ZUŠ, MŠ 1 1
ZŠ, MŠ, ZUŠ 9 9
G, ZUŠ 1 1 2
CELKEM 16 1 1 18
V přehledu stejně jako ve statistice ÚIV  (16) jsou školy uváděny pod příslušnými zřizovateli.
MŠ – mateřská škola,  ZŠ – základní škola, ZUŠ – základní umělecká škola, G – gymnázium
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3. ZUŠ  A JEJICH PŘÍPADNÉ ZMĚNY VE VYBRANÝCH KRAJÍCH
3.1 Jihočeský kraj
Základní umělecké školy Jihočeského kraje podle zřizovatele
zřizovatel počet škol
kraj 22
obec 9
soukromý subjekt 3
církev 0
státní správa ve školství 0
celkem 34
22
9
3
0
0
kraj
obec
soukromý subjekt
církev
státní správa ve školství
Základní umělecké školy jako součásti v Jihočeském kraji
Součást zřizovatel
Celkemobec kraj soukromý 
subjekt
ZŠ, ZUŠ 1 1
ZUŠ, MŠ
ZŠ, MŠ, ZUŠ 4 4
G, ZUŠ
CELKEM 5 5
V přehledu stejně jako ve statistice ÚIV (16) jsou školy uváděny pod příslušnými zřizovateli.
MŠ – mateřská škola,  ZŠ – základní škola, ZUŠ – základní umělecká škola, G – gymnázium
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DLOUHODOBÝ ZÁMĚR VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJE  VZDĚLÁVACÍ SOUSTAVY 
V JIHOČESKÉM KRAJI NA OBDOBÍ 2006-2009  (1, s. 35, 36, 37)
„Význam ZUŠ při přípravě budoucích uchazečů o studium na středních 
a vysokých školách je již všeobecně uznávaný a v posledních letech stoupá 
i významný podíl těchto škol v nabídce zájmového vzdělávání ve volném čase dětí 
a mládeže.
Podle školského zákona poskytují základní umělecké školy základy vzdělání 
v jednotlivých uměleckých oborech a připravují žáky pro studium učebních 
a studijních oborů ve středních školách uměleckého zaměření a na konzervatořích, 
připravují také odborně pro studium na vysokých školách s uměleckým 
zaměřením. Studium je určené pro žáky základních škol, v 2. stupni pro žáky 
středních škol a případně i pro dospělé zájemce. Důležitým zdrojem inspirace 
a neustálého srovnávání výsledků žáků a pedagogické práce učitelů v krajském, 
národním i mezinárodním měřítku jsou soutěže, festivaly, výstavy, přehlídky 
a projekty. Tím jsou děti připravovány nejen na profesionální dráhu, ale ve většině 
případů jako dobří amatéři, kteří jsou schopni na veřejnosti běžně vystupovat 
v různých amatérských souborech a orchestrech. V Jihočeském kraji je 
v současné době celkem 33 základních uměleckých škol, které jsou velmi dobře 
rozmístěny a pokrývají smysluplně celou oblast kraje. 
Do budoucna, pokud ředitelé ZUŠ zjistí na svých školách citelný úbytek žáků, mají 
v plánu (a někteří tak již činí) otevírat pobočky ZUŠ na základních školách 
v menších obcích, kde se postupně úbytkem žáků uvolňují prostory.
Nadále podporovat rozvoj základních uměleckých škol tak, aby mohly nabízet 
činnosti pro uspokojování uměleckých zájmů dětí a mládeže a  rozvíjení jejich 
talentu a nadání v příslušných uměleckých oborech, a pomocí těchto škol  
neustále zvyšovat kulturnost co nejvyššího počtu dětí a mládeže.
Podporovat v místech s malou hustotou obyvatelstva a špatnou dopravní 
dostupností organizování těchto činností přímo na základních školách zřizováním 
poboček ZUŠ až do výše kapacity ZUŠ.
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Podporovat zavádění nových forem a metod ve výuce, vytvořit podmínky ke 
vzniku nových předmětů hudebního oboru v oblasti digitálního zpracování hudby, 
podpořit tvorbu počítačových a multimediálních programů pro výuku, umožnit 
zapojení do evropských projektů rozvíjejících umělecké a estetické cítění mladé 
generace, a tím je také nutno následně rozšiřovat nabídku dalšího vzdělávání 
pedagogických pracovníků i zvyšování kvalifikace (magisterské studium) 
pedagogů ZUŠ.
Prosazovat ZUŠ jako účinnou prevenci v oblasti sociálně patologických jevů, 
jejich nezastupitelnou roli v oblasti kultury dětí a mládeže kraje, podchytit větší 
počet dětí a mládeže pro smysluplné využití volného času a tím eliminovat 
působení nežádoucích sociálně patologických vlivů na jejich rozvoj. Udržet slušnou 
úroveň těchto škol, které jsou v ČR unikátní a uznávané jako vzor ve vyspělých 
evropských zemích.
Z výše uvedených důvodů doporučujeme, aby zřizovatelem převážné většiny 
základních uměleckých škol zůstal kraj“ 
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3.2 Karlovarský kraj
Základní umělecké školy Karlovarského kraje podle zřizovatele       
zřizovatel počet škol
kraj 4
obec 16
soukromý subjekt 0
církev 0
státní správa ve školství 0
celkem 20
4
16
0
00
kraj
obec
soukromý subjekt
církev
státní správa ve školství
Základní umělecké školy jako součásti v Karlovarském kraji
Součást zřizovatel
Celkemobec kraj soukromý 
subjekt
ZŠ, ZUŠ 1 1
ZUŠ, MŠ
ZŠ, MŠ, ZUŠ
G, ZUŠ
CELKEM 1 1
V přehledu stejně jako ve statistice ÚIV (16) jsou školy uváděny pod příslušnými zřizovateli.
MŠ – mateřská škola,  ZŠ – základní škola, ZUŠ – základní umělecká škola, G – gymnázium
20
DLOUHODOBÝ ZÁMĚR VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJE VZDĚLÁVACÍ SOUSTAVY 
KARLOVARSKÉHO KRAJE  2008  (2, s.18)
„Základní školy speciální, konzervatoře, základní umělecké školy, jazykové 
školy s právem státní jazykové zkoušky a zájmové vzdělávání.
Rámcové vzdělávací programy pro dané druhy škol jsou ve fázi příprav či 
ověřování a postupně s jejich schválením budou připravovány příslušné školní 
vzdělávací programy.
Na tvorbě Rámcového vzdělávacího programu pro umělecké obory základního 
uměleckého vzdělávání se již od roku 2005 postupně aktivně podíleli pedagogové 
všech ZUŠ, krajská umělecká rada a její zástupci v ústřední umělecké radě. 
V současnosti je připomínkována první verze RVP ZUV obsahující formulaci 
klíčových kompetencí, očekávaných výstupů dle vzdělávacích zaměření, 
vzdělávání žáků se speciálními potřebami, strukturu ŠVP. Ověřováním tvorby ŠVP 
a přípravou Manuálu pro tvorbu ŠVP byly v Karlovarském kraji Ministerstvem 
školství, mládeže a tělovýchovy od 1. 9. 2007 pověřeny jako partnerské pilotní 
3 základní umělecké školy: ZUŠ Františkovy Lázně (okres Cheb), ZUŠ Chodov 
(okres Sokolov) a ZŠ a ZUŠ Karlovy Vary, Šmeralova 15 (okres Karlovy Vary). Ve 
školním roce 2007/2008 se předpokládá dokončení pracovní podoby základního 
dokumentu, v roce 2009 jeho schválení tak, aby od září 2011 mohly všechny ZUŠ 
zahájit výuku podle svých ŠVP.“
V aktuálním Dlouhodobém záměru vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy 
Karlovarského kraje není žádná informace o zřizování ZUŠ.
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3.3 Plzeňský kraj
Základní umělecké školy Plzeňského kraje podle zřizovatele
                                
zřizovatel počet škol
kraj 11
obec 21
soukromý subjekt 1
církev 0
státní správa ve školství 0
celkem 33
       
11
21
1
0
0
kraj
obec
soukromý subjekt
církev
státní správa ve školství
Základní umělecké školy jako součásti v Plzeňském kraji
Součást zřizovatel
Celkemobec kraj soukromý 
subjekt
ZŠ, ZUŠ
ZUŠ, MŠ
ZŠ, MŠ, ZUŠ 2 2
G, ZUŠ
CELKEM 2 2
V přehledu stejně jako ve statistice ÚIV (16) jsou školy uváděny pod příslušnými zřizovateli.
MŠ – mateřská škola,  ZŠ – základní škola, ZUŠ – základní umělecká škola, G – gymnázium
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DLOUHODOBÝ ZÁMĚR VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJE VZDĚLÁVACÍ SOUSTAVY 
PLZEŇSKÉHO KRAJE  (3, s. 68)
„Počet základních uměleckých škol v Plzeňském kraji je stabilizovaný, s rozsáhlou 
sítí detašovaných pracovišť. V jednotlivých regionech se daří nabízet činnosti 
vedoucí k naplňování uměleckých zájmů dětí, mládeže i dospělých. Školy rozvíjejí 
uměleckou tradici svého regionu. Od školního roku 2006/2007 se podařilo rozšířit 
nabídku uměleckého vzdělávání o literárně dramatický obor v ZUŠ, Horažďovice 
Blatenská 310, okres Klatovy a v Soukromé ZUŠ Trnka, o.p.s.v Plzni. Základní 
umělecká škola, Planá, Dukelských hrdinů 85 zahájila výuku v tanečním oboru. 
Na všech základních uměleckých školách se daří formou systematického studia 
posilovat u žáků žádoucí vlastnosti, které jsou předpokladem prevence negativních 
jevů chování dětí a mládeže.“ 
Město Nýrsko vyjádřilo souhlas s převodem zřizovatelské funkce k ZUŠ, Nýrsko, 
Čs. legií 375, okres Klatovy z kraje na město s účinností od 1.1.2008.
V minulém období se díky investičním prostředkům z rozpočtu Plzeňského kraje 
podařilo obnovit a obohatit nástrojové vybavení ZUŠ, Tachov, Rokycanova 1 
a ZUŠ, Plzeň,T. Brzkové 33, v celkové hodnotě 530 tisíc Kč.
Od školního roku 2007/2008 dochází k navýšení cílových kapacit ZUŠ Přeštice, 
okres Plzeň-jih o 40 žáků, ZUŠ J. S. Bacha Dobřany, okres Plzeň-jih o 40 žáků 
a ZUŠ Blovice, okres Plzeň-jih o 25 žáků. Kapacitu ve prospěch těchto škol snížila 
ZUŠ Stod, okres Plzeň-jih o 40 žáků, ZUŠ Kralovice, okres Plzeň-sever o 20 žáků, 
ZUŠ Plasy o 30 žáků a ZUŠ Nýřany, okres Plzeň-sever, příspěvková organizace 
o 25 žáků.
Grantový program Naplňování školních vzdělávacích programů v ZUŠ nebyl 
Plzeňským krajem dosud vyhlášen.“ 
Pro další období stanovuje Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací 
soustavy Plzeňského kraje v oblasti základního uměleckého školství tyto priority:
23
Rovnost příležitostí ke vzdělávání (3, s. 25)
Cíl:
Podpora základního uměleckého vzdělávání žáků, kteří jsou nadaní, ale 
pocházejí   z nepodnětného rodinného prostředí
A.1.24   podpořit začlenění nadaných žáků z nepodnětného rodinného prostředí 
do základního uměleckého vzdělávání prostřednictvím projektu Naplňování 
školních vzdělávacích programů v ZUŠ (průběžně),
Cíl:
Podpora soutěží a přehlídek jako nedílné součásti výchovně vzdělávací 
práce s talentovanou mládeží na úseku školství
A.1.25 rozvíjet péči o nadané děti a mládež (průběžně),
A.1.26 podporovat systém soutěží a přehlídek pro žáky škol, a tím účinně 
a efektivně pečovat o mladé talenty (průběžně),
A.1.27 podporovat účast talentovaných dětí a mládeže na odborných 
soustředěních (průběžně),
A.1.28  podporovat zájem o zapojení žáků do mezinárodních soutěží (průběžně),
A.1.29  finančně podporovat zahraniční prezentace žáků ZUŠ (průběžně),
Kurikulární reforma – nástroj k modernizaci vzdělávání s důrazem na rozvoj 
klíčových kompetencí  (3, s. 38, 39)
Cíl:
Dokončit přípravu RVP a postupně zahájit zpracování a výuku podle ŠVP
B.4.3 podporovat partnerské školy metodicky (2008-2009), 
B.4.4 podporovat další vzdělávání pedagogů partnerských ZUŠ (2008-2009),
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B.4.5 prostřednictvím projektu Tvorba školních vzdělávacích programů v ZUŠ 
podporovat další vzdělávání pedagogů ZUŠ (2008-2011),
B.4.6 využít nabídky NIDV k metodické pomoci při vytváření vlastních ŠVP na 
základních uměleckých školách (NIDV bude v roce 2008 žádat o poskytnutí 
dotace z Evropského sociálního fondu v rámci Operačního programu Vzdělávání 
pro konkurenceschopnost 2007 – 2013).
Tvorba a zavádění systémů kvality, metod hodnocení  a vlastního hodnocení 
škol a školských zařízení  (3, s. 49)
Cíl:
Zefektivnit metodu vlastního hodnocení škol
D.3.1 vytvořit systém dalšího vzdělávání odpovědných pracovníků v oblasti 
evaluace a monitorování (průběžně),
D.3.2 vytvořit sítě škol pro výměnu „dobré praxe“ (průběžně do 2013),
D.3.4 nabídnout školám metodickou podporu při vlastním hodnocení školy v rámci 
dalšího vzdělávání, zejména prostřednictvím Krajského centra vzdělávání 
a Jazykové školy s právem státní jazykové zkoušky, Plzeň, sady 5.května 42 
(průběžně),
D.3.5 rozšiřovat poskytování metodické pomoci OŠMS KÚ PK školám, obcím 
s rozšířenou působností, zřizovatelům a další pedagogické i nepedagogické 
veřejnosti nad rámec úkolů vyplývajících ze zákona č. 561/2004 Sb., školský 
zákon, v platném znění (průběžně),
D.3.6 v základních uměleckých školách podpořit implementaci hodnotících 
nástrojů prostřednictvím projektu Tvorba školních vzdělávacích programů v ZUŠ 
(2008-2011).
D.3.7 ve spolupráci OŠMS KÚ PK a KCVJŠ Plzeň připravovat Setkání ředitelů 
ZUŠ Plzeňského a Jihočeského kraje (1krát ročně v Plzni).
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Zvyšování profesionality a zlepšování pracovních podmínek pedagogických 
pracovníků (3, s. 55, 56)
Cíl:
Podporovat další vzdělávání pedagogických pracovníků 
E.1.14 podporovat další vzdělávání pedagogů partnerských ZUŠ (2008-2009),
E.1.15 prostřednictvím projektu Tvorba školních vzdělávacích programů v ZUŠ 
podporovat další vzdělávání pedagogů ZUŠ (2008-2011),
E.1.16 podporovat další vzdělávání pedagogů uměleckých škol v oblasti 
uměleckého vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami, zejména ve 
spolupráci s KCVJŠ Plzeň (2008/2009),
Další cíle rozvoje regionálního vzdělávání  (3, s. 71)
V případě zájmu obcí podporovat přenesení zřizovatelských funkcí základních 
uměleckých škol na místní úroveň.
Podporovat přesuny kapacit základních uměleckých škol v rámci Plzeňského 
kraje, a tím umožnit pokrytí poptávky po uměleckém vzdělávání.
Změna zřizovatele ZUŠ v Plzeňském kraji krajem zřízených je stále otevřená. 
Právě v tomto kraji byla zřizovatelská funkce v letech 2003 – 2005 tzv. 
krajských  škol plošně nabízena obcím. O opakovaných dopisech, které 
tehdy přestavitelé  obcí dostávali nevěděli ředitelé, a to vyvolávalo vlnu 
velkého pobouření a odporu.
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Přístup ke vzdělávání  a průchod dětí, žáků a studentů vzdělávací 
soustavou
Přestože základní umělecké školy neposkytují stupeň vzdělání, jsou 
důležitou součástí systému uměleckého vzdělávání.
skutečnost projekce
2005 2006 2007 2008 2009 2010
počet žáků v ZUŠ 12 589 12 730 13 316 13 599
generace 6-18letých 
v Plzeňském kraji
76 377 74 438 72 446 70 502 68 632 67 010
podíl vyučovaných žáků 
vzhledem ke generaci
6-18letých
16,48 % 17,10 % 18,38 % 19,29 %
Zdroj: Statistický výkaz S 24-01 o základní umělecké škole podle stavu k 30.9.2005,  
          30.9.2006, 30.9.2007 a 30.9.2008
          Údaje ČSÚ Plzeň „Věkové složení obyvatel v Plzeňském kraji k 31.12.2006 
I přes v ČR deklarovaný pokles žáků v regionálním školství způsobený 
demografickým poklesem osob ve věku 6-18 let, se s tímto jevem v základních 
uměleckých školách v Plzeňském kraji nesetkáváme. To jistě svědčí o veliké 
prestiži těchto škol.
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3.4 Hlavní město Praha
Základní umělecké školy Hlavního města Prahy podle zřizovatele
                                
zřizovatel počet škol
kraj 26
obec 2
soukromý subjekt 5
církev 2
státní správa ve školství 1
celkem 36
                                
26
2
5
2
1
kraj
obec
soukromý subjekt
církev
státní správa ve školství
    Hlavní město Praha nemá žádnou základní uměleckou školu jako součást.
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DLOUHODOBÝ ZÁMĚR VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJE VZDĚLÁVACÍ SOUSTAVY 
HLAVNÍHO MĚSTA PRAHY  2006 (4, s. 55, 56, 57)
„Hlavní město Praha na svém území zřizuje celkem 26 ZUŠ. Rozšiřováním počtu 
odloučených pracovišť zlepšují školy dostupnost uměleckého vzdělávání 
i v okrajových částech města. V ZUŠ zřizovaných HMP se vzdělává přes 20 tis. 
dětí a mládeže od 5 let až po studenty vysokých škol. 
Školy zpravidla organizují všechny typy studia: přípravné studium, základní 
studium I. stupně, základní studium II. stupně, rozšířené studium a studium pro 
dospělé. Pro přijetí žáka ke studiu v ZUŠ je nutné úspěšné vykonání talentové 
zkoušky.
Úkolem ZUŠ je podchytit a dále rozvíjet talent žáků od předškolního věku až po 
dospělé, odborně je vzdělávat a připravovat k dalšímu studiu na středních školách 
uměleckého zaměření, konzervatořích nebo vysokých školách uměleckého, popř. 
pedagogického zaměření. 
Žáci ZUŠ a jejich učitelé se prezentují na četných koncertech, výstavách 
a vystoupeních. Podílejí se tak na kulturním životě nejen Prahy, ale i městských 
částí, ve kterých mají své sídlo. HMP spolu s odborem školství, mládeže 
a tělovýchovy pořádají již tradiční společné prezentační akce všech ZUŠ 
zřizovaných městem.
Praha investovala do zlepšení stavu budov, včetně opatření na snížení jejich 
energetické náročnosti, v letech 2001 – 2007 celkem 230 milionů korun. 
Velmi dobrých výsledků dosahují žáci ZUŠ každoročně v celostátních uměleckých 
soutěžích, účastní se řady festivalů a přehlídek v zahraničí (na podporu realizace 
je možné využívat každoročně vypisované granty v oblasti volného času dětí 
a mládeže).
Nejúspěšnější žáci a jejich učitelé byli v červnu 2007 oceněni při slavnostním 
přijetí v Brožíkově síni Staroměstské radnice.
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Základní umělecké vzdělávání a zájmové vzdělávání 
Hl. m. Praha považuje základní umělecké vzdělávání, zájmové vzdělávání 
a podporu nabídky volnočasových aktivit (včetně sportu) za jednu z klíčových cest 
rozvoje osobnosti dětí a mládeže, i za další formu jejich vzdělávání a výchovy. Je 
rovněž významným rozšiřujícím prvkem celoživotního učení. Proto v DZ HMP 
2003 stanovilo hlavní priority pro tuto oblast, do které každoročně formou 
účelových dotací a jiné podpory investuje část svého rozpočtu. 
Základní umělecké školy a záměry v jejich rozvoji 
Pro rozvoj pražského základního uměleckého školství stanovil DZ HMP 2003 jako 
priority zejména: 
Zachování současné sítě základních uměleckých škol na území HMP 
Základní umělecké školy (ZUŠ) v Hl. m. Praze se staly stabilním článkem 
školského systému kraje. Po odborné stránce doplňují ZUŠ třístupňový systém 
uměleckého vzdělávání a poskytují svým žákům systematickou výuku 
v jednotlivých uměleckých oborech v souladu s učebními plány.
V Hlavním městě Praze se osvědčila zřizovatelská funkce kraje vůči 
26 základním uměleckým školám. Další 2 ZUŠ zřizované městskými částmi, 
5 soukromých a 2 církevní ZUŠ svým zaměřením nabídku základního 
uměleckého vzdělávání na území města vhodně doplňují. K 1. 9. 2003 byla 
do sítě předškolních zařízení, škol a školských zařízení MŠMT zařazena 
Církevní husitská základní umělecká škola Harmonie, Praha 6, Bílá 1, jejímž 
zřizovatelem je Církev československá husitská.“
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4. VÝZKUMNÉ ŠETŘENÍ
Výzkum byl zaměřen na zjištění a porovnání řízení změny zřizovatele z pohledu 
ředitelů i pedagogických pracovníků základních uměleckých škol 4 krajů.
4.1 Předpoklady
Předpoklad  č. 1 – Většina lidí je přístupná změnám
Předpoklad  č. 2 – Většina ředitelů ZUŠ neuvažuje o změně zřizovatele
Předpoklad č. 3 – Většině ředitelů nebyla změna nabídnuta a rovněž by s ní                                           
nesouhlasila
Předpoklad č. 4 – Ředitelé ZUŠ se domnívají, že je rozdíl ve financováním   
podle zřizovatele
Předpoklad č. 5 – Změna zřizovatele může ovlivnit klima školy a ohrožuje 
pobočky
Předpoklad č. 6 – Záměr některých zřizovatelů nabízet tuto funkci jiné 
samosprávě nebo subjektu není správný
Předpoklad č. 7 – V případě změny zřizovatele by ředitelé ZUŠ dokázali 
překonat odpor a hněv, dokázali by smlouvat o změně a vysvětlovat průběh 
podřízeným
Předpoklad č. 8 – Ředitelé ZUŠ dokáží čelit smutku a strachu, který každá 
změna přirozeně vyvolává
Předpoklad č. 9 – Ředitelé ZUŠ dokáží přijmout novou situaci
31
4.2 Hodnotící část
4.2.1 Předmět a rozsah hodnocení, hodnotící kritéria
Osloveni byli ředitelé základních uměleckých škol v celé České republice 
a pracovníci ZUŠ Nýrsko a ZUŠ Stříbro. 
Celkem bylo vyplněno řediteli ZUŠ ČR 196 dotazníků ze 479 obeslaných, to je 
41 %,  17 dotazníků pracovníky ZUŠ Nýrsko (100 %) a 13 dotazníků ZUŠ Stříbro 
(100 %). Dotazník Jste přístupni změnám? vyplnilo 36 respondentů.
4.2.2 Indikátory a sledované jevy
 Hodnocení přístupu ke změně
 Hodnocení průběhu změny pracovníky škol
 Přístup ředitelů škol ke změně
4.2.3 Nástroje hodnocení, hodnotící stupnice
Jako nástroje hodnocení pro skupinu ředitelů i pracovníků škol jsem  zvolil jednak  
vlastní dotazník a dále dotazník Jste přístupni změnám? (6, s. 636), které měly 
potvrdit či vyvrátit výše vyslovené předpoklady..
Hodnotící stupnice
U dotazníku pro ředitele a pracovníky škol: ANO    NE
U dotazníku Jste přístupni změnám?:    1 2 3 4 5 6
Přesné vymezení jevů:
1     …     výrazně souhlasím
2     …     všeobecně souhlasím
3     …     trochu souhlasím
4     …     trochu nesouhlasím
5     …     všeobecně nesouhlasím
6     …     výrazně nesouhlasím
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4.3 Analýza získaných faktů
4.3.1  Předpoklady
Předpoklad č. 1  - Většina lidí je přístupná změnám 
                
Dotazník: Jste přístupni změnám?    (6, s. 636)
Příloha č. 1
Dotazník obdrželo 36 respondentů. Celkové skóre podle vyhodnocovací tabulky 
je:   47 % je přístupno změnám      
       53 % není přístupno změnám
47%
53%
44% 45% 46% 47% 48% 49% 50% 51% 52% 53% 54%
přístupno změnám
nepřístupno
změnám
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Předpoklad č. 2 – Většina ředitelů ZUŠ neuvažovala o změně zřizovatele
Dotazník příloha č. 2 otázka 1
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů základních uměleckých škol České republiky (dále 
ZUŠ ČR)
170 respondentů – 77 %  neuvažovalo o změně zřizovatele
26 respondentů – 23 % o změně zřizovatele uvažovalo
77%
23%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
neuvažovalo o změně
uvažovalo o změně
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Předpoklad č. 3  - Většině ředitelů ZUŠ nebyla změna nabídnuta  a rovněž by 
s ní nesouhlasila
Dotazník příloha č. 2  otázka 2 a 3
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
160 respondentům – 82 %  nebyla změna zřizovatele nabídnuta a rovněž by  s ní   
nesouhlasila   
36 respondentům – 18 %  byla změna nabídnuta                               
         
18%
82%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
změna byla
nabídnuta
změna nebyla
nabídnuta
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Předpoklad č. 4  - Ředitelé ZUŠ se domnívají, že je rozdíl ve financování 
podle zřizovatele  
Dotazník příloha č. 2  otázka 4
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
164 respondentů – 83 % se domnívá, že je rozdíl ve financování podle zřizovatele
32 respondentů – 17 % vyjádřilo názor, že změna zřizovatele nemá vliv na 
financování školy                         
83%
17%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
je rozdíl ve
financování podle
zřizovatele
změna zřizovatele
nemá vliv na
financování
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Předpoklad č. 5:  – Změna zřizovatele může ovlivnit klima  školy a ohrožuje 
pobočky 
Dotazník příloha č. 2  otázka 5
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
136 respondentů – 69 %  se domnívá, že změna zřizovatele ovlivní klima školy a 
pobočky   
60 ředitelů – 31 %  míní, že změna zřizovatele klima školy a pobočky neovlivní               
                                                  
69%
31%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
změna zřizovatele
ovlivní klima školy
změna zřizovatele
klima školy neovlivní
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Předpoklad č. 6  – Záměr některých zřizovatelů nabízet  tuto funkci jiné 
samosprávě nebo subjektu není správný                              
Dotazník příloha č. 2  otázka 6
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
156 z nich – 80 % odpovědělo, že záměr některých zřizovatelů nabízet  tuto funkci 
jiné samosprávě nebo subjektu není správný
40 ředitelů = 20 % připouští kompetenci zřizovatele k nabízení funkce zřizování 
jiné samosprávě nebo subjektu
                     
80%
20%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
záměr zřizovatel
není správný
zřizovatel má
kompetenci
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Předpoklad č. 7 – V případě změny zřizovatele by  ředitelé ZUŠ dokázali 
překonat  odpor a hněv,  dokázali by smlouvat o změně a vysvětlovat  
průběh podřízeným
Dotazník příloha č. 2  otázka 7 a 8
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
168 respondentů – 86%  by v případě změny zřizovatele dokázalo překonat  odpor 
a hněv, dokázalo by smlouvat o změně a vysvětlovat průběh podřízeným
28 ředitelů – 14 %  vyjádřilo názor, že by mělo problém s překonáním odporu a 
hněvu ke změně
86%
14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
ředitelé dokáží
překonat odpor a
hněv
problém s
překonáním odporu
ke změně
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Předpoklad č. 8  -  Ředitelé ZUŠ dokáží čelit smutku a strachu, který každá  
změna přirozeně  vyvolává
Dotazník příloha č. 2  otázka 9 
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
166 respondentů – 85%  dokáže čelit smutku a strachu, který každá změna  
přirozeně vyvolává
33 ředitelů – 15 % uvedlo, že by těžko čelili smutku a strachu ze změny
85%
15%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
ředitelé dokáží čelit
smutku
ředitelé těžko čelí
smutku
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Předpoklad č. 9 -    Ředitelé ZUŠ dokáží přijmout novou  situaci   
Dotazník příloha č. 2  otázka 10
Dotazník vyplnilo 196 ředitelů ZUŠ ČR
176 ředitelů – 90% dokáže přijmout novou situaci
20 ředitelů – 10% má problémy s přijetím nové situace  
                     
90%
10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
ředitelé dokáží
přijmout novou
situaci
problém s přijetím
nové situace
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Vyhodnocení dotazníku řediteli
ANO NE
1. Uvažoval(a) jste někdy o změně zřizovatele? 26 170
2. Byla Vám někdy změna zřizovatele nabídnuta? 36 160
3. Souhlasil(a) byste se změnou zřizovatele? 36 160
4. Domníváte se, že podle zřizovatele je rozdíl 
ve financování?
164 32
5. Domníváte se, že změna zřizovatele může ovlivnit klima školy, popř. 
ohrozit pobočky?
136 60
6. Je nebo byl správný záměr některých zřizovatelů nabízet tuto funkci 
jiné samosprávě?
40 156
7. Dokázal(a) byste překonat odpor nebo hněv, mělo-li by na Vaší škole 
dojít ke změně zřizovatele?
168 28
8. Dokázal(a) byste smlouvat o změně a posléze vysvětlovat její průběh 
podřízeným?
168 28
9. Dokázal-la byste čelit smutku a strachu, který každá změna přirozeně 
vyvolává?
166 33
10. Dokázal(a) byste přijmout novou situaci? 176 20
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4.3.2 Analýza změny zřizovatele ZUŠ Stříbro   
„Výsledky každé instituce se však projevují pouze v jejím externím prostředí,“ 
uvádí Drucker. (7, s. 85)
Podle Vebera  (17, s. 315) „Změna je jedinou jistotou.“ 
Běžné systémy jsou většinou koncipovány jako statické. Lidé se změnám brání 
a důvodem k tomu mohou být skutečnosti, že je jednodušší nedělat nic nového, že 
nové v sobě nese určité riziko neúspěchu a  že nevíme, jak má nové přesně 
vypadat.
Změny  rozlišujeme na věcné, které se orientují buď na výrobky, nebo technologie, 
a změny řízení, které se týkají přístupu managementu.
Změna zřizovatele ZUŠ Stříbro může mít vliv i na změnu kvality práce školy.
„Realizace kvalitativních změn vyžaduje vedle jejich přípravy a prosazování ještě 
druhou formu tvůrčí lidské aktivity, která produkuje nové vědění, nové poznatky, 
představující informační obsah změny. Vyžaduje tedy vedle informací nezbytných 
pro řízení (rozhodování) ještě informaci o věcném obsahu změny, která je 
výsledkem nového poznání,“ uvádí dále Veber. (17, s. 320, 321).
Jak se uvádí v Právních výkladech Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy č. 
1/2004 (9), je základním předpokladem uskutečnění změny zřizovatele veřejných 
škol a školských zařízení z kraje na obec uzavření dohody mezi krajem jako  
dosavadním   zřizovatelem   a   obcí    jako   zřizovatelem, na kterého by měly 
zřizovatelské kompetence přejít. Není možné, aby iniciátorem přechodu byl pouze 
kraj bez souhlasného vyjádření obce. Zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových 
pravidlech územních rozpočtů, ve znění pozdějších předpisů, upravuje zřizování, 
změny, zrušení, rozdělení, sloučení a splynutí příspěvkových organizací. Nezná 
tedy a neupravuje možnost přechodu zřizovatelských  kompetencí  z jednoho  
zřizovatele na jiného. Není možné tuto změnu uskutečnit bez současného zániku 
jedné příspěvkové organizace a vzniku nové příspěvkové organizace.
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„Vyvolat vědomí naléhavosti uskutečnit změnu,“ píše Veber. (17, s. 333)
Zastupitelstvo Města Stříbra usnesením č. 19/II/9 ze dne 21.10.2004 (13) schválilo 
převzetí funkce zřizovatele příspěvkové organizace Základní umělecká škola,
Stříbro, Kostelní 106 od současného zřizovatele Plzeňského kraje s podmínkou 
bezúplatného převodu majetku užívaného příspěvkovou organizací na Město 
Stříbro.
Zastupitelstvo Plzeňského kraje schválilo svým usnesením č. 70/05 ze dne 
12.4.2005 (15) převedení zřizovatelské funkce Základní umělecké školy, Stříbro, 
Kostelní 106 na Město Stříbro s bezúplatným převodem movitého majetku 
Plzeňského kraje užívaného Základní uměleckou školou, Stříbro, Kostelní 106  na 
Město Stříbro ke dni 1.7.2005.
Zastupitelstvo Města Stříbra usnesením č. 24/II/14 ze dne 3.5.2005 (16) schválilo 
zřízení Základní umělecké školy, Stříbro, příspěvkové organizace ke dni 1.7.2005.
„Zabezpečení příslušných zdrojů a vlastního řízení procesu změny. Sestavit 
koalice prosazující změny,“ uvádí Veber. (17, s. 333)
K postupu při realizaci převedení zřizovatelské funkce vydal OŠMS KÚ 
Plzeňského kraje na základě usnesení Zastupitelstva Plzeňského kraje č. 70/05 ze 
dne 12.4.2005 pokyn, v němž řediteli Základní umělecké školy Stříbro byly zadány 
tyto úkoly:
 seznámit všechny zaměstnance s usnesením zastupitelstva Plzeňského 
kraje o změně zřizovatele v souladu s § 18 a § 250 odst. 2 Zákoníku práce
 ustanovit inventarizační komisi a provést inventarizaci majetku školy 
 ke stanovenému termínu převést stávající smlouvy s dodavateli na dodávky 
služeb a energií 
 vypracovat předávací protokol, který bude zahrnovat veškerá práva 
a závazky organizace včetně pracovně právních vztahů, majetkových 
a finančních záležitostí, účetnictví, investiční a pedagogickou část, další 
části dle specifiky školy a účetní výkazy k 30.6.2005
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 zajistit ke dni převedení zřizovatelské funkce rovnoměrné  čerpání rozpočtu 
a závazných ukazatelů na rok 2005
„Vytvořit vize a strategie, sdělit vize a strategie,“ uvádí dále Veber. (17,s. 333).
Zásadním dokumentem je Dohoda o změně zřizovatelských kompetencí 
k Základní umělecké škole Stříbro mezi Plzeňským krajem a Městem Stříbrem 
podepsaná hejtmanem Plzeňského kraje MUDr. Petrem Zimmermannem 
a starostou Města Stříbra Ing. Rudolfem Svobodou. (5)
V dohodě uzavřené podle ustanovení § 51 zákona č. 40/1964 Sb., ve znění 
pozdějších předpisů se mimo jiné uvádí, že obě smluvní strany mají zájem, aby 
vzdělávací činnost vymezená § 109 zákona 561/2004 Sb., o předškolním, 
základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání zajišťovaná 
příspěvkovou organizací Základní uměleckou školou, Stříbro, Kostelní 106, 
zřizovanou Plzeňským krajem, byla v plném rozsahu zajišťována od 1.7.2005 
příspěvkovou organizací zřizovanou Městem Stříbrem. Dále dohoda vymezuje 
zrušení příspěvkové organizace zřízené  Plzeňským krajem a následné zřízení 
Městem Stříbrem. Řeší rovněž práva a povinnosti vyplývající z pracovně právních 
vztahů zaměstnanců, kteří podle § 249 zákoníku práce přecházejí v plném 
rozsahu na přejímajícího zaměstnavatele a tyto zaměstnance uvádí podle 
osobních čísel.
„Posilovat pravomoci zaměstnanců,“ uvádí Veber. (17, str. 333)
V dohodě je také uvedeno, že funkci ředitele nově vzniklé organizace bude 
i nadále vykonávat dosavadní ředitel. Dohoda také upřesňuje postupy pro finanční 
a majetkové vypořádání. Uzavření dohody bylo schváleno unesením Rady 
Plzeňského kraje  č. 615/05 ze dne 14.6.2005 a usnesením Rady Města Stříbra 
č. 50/II/5 ze dne 27.6.2005.
Změna zřizovatele ZUŠ Stříbro je změnou kvality určující novým zřizovatelem.
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„Realizace kvalitativních změn vyžaduje vedle jejich přípravy a prosazování 
ještě druhou formu tvůrčí lidské aktivity, která produkuje nové vědění, nové 
poznatky, představující informační obsah změny. Vyžaduje tedy vedle 
informací nezbytných pro řízení (rozhodování) ještě informaci o věcném 
obsahu změny, která je výsledkem nového poznání,“ uvádí dále Veber. (17
s. 320)
Po dohodě a rozhodnutím Zastupitelstva Města Stříbra a Obce Bezdružice se 
pobočka ZUŠ Stříbro v Bezdružicích s detašovaným pracovištěm 
v Konstantinových Lázních stala  od 1.9. 2005 součástí Základní školy a Mateřské 
školy Bezdružice.
„Realizace kvantitativních změn vyžaduje pouze jednu formu tvůrčí lidské 
aktivity – schopnost člověka změnu uskutečnit. Základním posláním řízení 
z tohoto hlediska je prosazování, naplnění změny.“ (17, str. 320)
SWOT analýza (19) je metoda, pomocí které je možno identifikovat silné  a slabé 
( stránky, příležitosti  a hrozby, spojené s určitým projektem, typem podnikání, 
opatřením, politikou apod. Jedná se o metodu analýzy užívanou především 
v marketingu, ale také např. při analýze a tvorbě politik (policy analysis). S její 
pomocí je možné komplexně vyhodnotit fungování firmy, nalézt problémy nebo 
nové možnosti růstu. Je součástí strategického (dlouhodobého) plánování 
společnosti.Tato analýza byla vyvinuta Albertem Humphreym, který vedl v 60. 
a 70. letech výzkumný projekt na Stanfordově univerzitě, při němž byla využita 
data od 500 nejvýznamnějších amerických společností.
Základ metody spočívá v klasifikaci a ohodnocení jednotlivých faktorů, které jsou 
rozděleny do 4 výše uvedených základních skupin. Vzájemnou interakcí faktorů 
silných a slabých stránek na jedné straně, vůči příležitostem a nebezpečím na 
straně druhé, lze získat nové kvalitativní informace, které charakterizují a hodnotí 
úroveň jejich vzájemného střetu.
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Pro každou manažerskou funkci i pro každou práci manažera je SWOT analýza 
velmi důležitá. Pedagogičtí pracovníci ZUŠ  Stříbro vypracovali SWOT analýzu 
v  březnu 2005 a v září 2007. Ke změně zřizovatele došlo v srpnu, resp. u pobočky 
v září 2005. Protože obsah obou SWOT analýz obsahuje také skutečnosti, které 
se týkají změny, vybral jsem tyto názory a porovnal se současným aktuálním 
stavem.
SILNÉ STRÁNKY se změnou nebo řízením změny nezabývaly.
SLABÉ STRÁNKY se změnily v PŘÍLEŽITOSTI
SWOT analýza 2005 SWOT analýza 2007 STAV 2009
Proběhne změna 
zřizovatele skutečně ke 
stanovenému termínu 
1.7.2005?
Změna zřizovatele z kraje 
na obec od 1.7.2005.
Setrvání pobočky 
Bezdružice pod ZUŠ Stříbro 
je stále nedořešené.
Pobočka v Bezdružicích 
společně s odloučeným 
pracovištěm 
v Konstantinových Lázních 
od 1.9.2005 přestala 
existovat a stala se součástí  
Základní školy a Mateřské 
školy Bezdružice.
V hlavní budově ZUŠ 
Stříbro je nevyhovující 
topení na tuhá paliva, ke 
škole nevede plynová 
přípojka.
V roce 2006 město Stříbro 
vybudovalo plynovou 
přípojku a kotelnu do 
budovy ZUŠ.
Osvětlení nevyhovuje 
v učebně výtvarného oboru 
na Masarykovo náměstí ani 
v hlavní budově ZUŠ.
V letech 2007-2008 došlo 
k rekonstrukci osvětlení 
v učebně VO i v hlavní 
budově ZUŠ.
Sociální zařízení pro žáky 
školy nesplňuje předepsané 
hygienické normy.
V roce 2007 došlo 
k rekonstrukci sociálního 
zařízení.
Opravy budovy je třeba 
provádět plánovitě a 
systematicky.
Na podnět ředitele školy 
město stanovilo 
harmonogram prací
na opravách budovy ZUŠ
(2008 nové radiátory, 2009 
je v plánu výměna oken.
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PŘÍLEŽITOSTI vytvořily  nové PŘÍLEŽTOSTI
SWOT analýza 2005 SWOT analýza 2007 STAV 2009
Pokračovat ve spolupráci 
s partnerskými institucemi 
(obce, školy…) 
ze zahraničí
(Lucembursko, SRN…).
Pokračovat ve spolupráci 
s partnerskými institucemi 
(obce, školy…) 
ze zahraničí
(Francie, SRN…).
Město Stříbro navíc 
podpořilo spolupráci 
v Centru Bavaria Bohemia 
v SRN, podílí se na 
spolupráci 
s italským orchestrem a 
s francouzským orchestrem.
Spolupráce se ZŠ a MŠ 
Stříbro.
Spolupráce se ZŠ a MŠ 
Stříbro.
Po změně zřizovatele se 
prohloubila spolupráce se 
stříbrskými školami zřízené 
městem
(pravidelné schůzky u 
starosty,zkvalitnění 
spolupráce na výchovných 
koncertech, při náborech…).
Spolupráce s jinými 
příspěvkovými organizacemi  
(Městské kulturní středisko, 
Muzeum Stříbro…).
Od ledna 2009 začala 
společná jednání vedoucích 
pracovníků příspěvkových a 
neziskových organizací 
zřízených městem
(jedním z iniciátorů byl také 
ředitel ZUŠ).
HROZBY se změnily v SILNÉ STRÁNKY
SWOT analýza 2005 SWOT analýza 2007 STAV 2009
Zvyšování cen energií, 
placení nájemného…
vyžaduje stále větší úsporu 
provozních prostředků. 
Hrozí navýšení školného, 
které může znamenat 
úbytek talentovaných žáků.
Po změně zřizovatele škola 
neplatí nájemné a město 
přispívá každý rok 
významnou částkou na 
provoz školy.
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4.3.3 Porovnání změny zřizovatele ZUŠ Stříbro (2005) a změna 
zřizovatele ZUŠ Nýrsko (2008)
GRAF STŘÍBRO
(13 respondentů)
  1. 13 ví, že došlo ke změně zřizovatele
  2. 12 bylo o změně včas informováno 
  3. 13 je dobrá spolupráce s obcí
  4. 12 je dobrá spolupráce s krajem
  5. 10 zaznamenali změnu po změně zřizovatele
  6. 10 zaznamenalo změnu  po změně zřizovatele 
k lepšímu
  7.   7 případná zlepšení jsou z důvodu změny
  8. 0 zaznamenalo změnu po změně zřizovatele k 
horšímu
  9. 0 zhoršení jsou z důvodu změny
10. 12 Dokáže si představit znova změnu 
zřizovatele
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      GRAF NÝRSKO
     (17 respondentů)
  1. 17 ví, že došlo ke změně zřizovatele
  2. 17 bylo o změně včas informováno 
  3. 13 je dobrá spolupráce s obcí
  4. 14 je dobrá spolupráce s krajem
  5. 2 zaznamenali změnu po změně 
zřizovatele
  6. 0 zaznamenalo změnu  po změně 
zřizovatele k lepšímu
  7. 0 případná zlepšení jsou z důvodu změny
  8. 0 zaznamenalo změnu po změně 
zřizovatele k horšímu
  9. 0 zhoršení jsou z důvodu změny
10. 11 dokáže si představit znova změnu 
zřizovatele
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Všichni, popř. významná většina pracovníků ZUŠ Stříbro a ZUŠ Nýrsko 
v dotazníkovém šetření věděli, že došlo ke změně zřizovatele, byli o změně včas 
informováni, viděli dobrou spolupráci s obcí a dobrou spolupráci s krajem. (příloha 
č. 3, dotazník – otázka č. 1 – 4)
Pracovníci ZUŠ Stříbro zaznamenali změnu po změně zřizovatele, 
zaznamenali změnu k lepšímu a odpověděli, že zlepšení jsou z důvodu změny 
zřizovatele. 
Pracovníci ZUŠ Nýrsko nezaznamenali změnu po změně zřizovatele, 
nezaznamenali tudíž ani změnu k lepšímu, takže ani nepřikládali případná 
zlepšení, že jsou z důvodu změny zřizovatele. Příloha č. 3, dotazník – otázka 5 –
7)
V odpovědi na otázky  č. 8 a č. 9 se zase obě školy shodly. Po změně zřizovatele 
nikdo nezaznamenal změnu k horšímu a ni zhoršení z důvodu změny zřizovatele.
Velice překvapující byly odpovědi na poslední otázku č. 10 z výše z dotazníku 
(Příloha č. 3):
Většina pracovníků ZUŠ Stříbro a ZUŠ Nýrsko si dokáže představit znovu 
změnu zřizovatele.
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4.4 Správnost předpokladů
Předpoklad č. 1: většina lidí je přístupná změnám se nepotvrdila
Tento výsledek jsem nečekal. Dotazníkem jsem oslovil 36 pracovníků základních 
uměleckých škol a cílem bylo zjistit, jak jsou právě zaměstnanci ZUŠ přístupni ke 
změnám z obecného hlediska.
Předpoklad č. 2:   většina ředitelů ZUŠ neuvažovala o změně zřizovatele se    
potvrdila
Jednoznačný výsledek a potvrzení hypotézy ukazuje, že většina ředitelů ZUŠ 
změnu zřizovatele nechce a ředitelé ani nepociťují potřebu této změny.
Předpoklad č. 3: většině ředitelů ZUŠ nebyla změna  zřizovatele nabídnuta 
a rovněž by s ní nesouhlasila se potvrdila
         
Potvrzení hypotézy většinou není překvapující, přesto některým ředitelům změna 
nabídnuta byla, u některých škol se o změně zřizovatele uvažovalo bez vědomí 
ředitele a někteří ředitelé o změně uvažovalo.
Předpoklad č.4:  ředitelé ZUŠ se domnívají, že je rozdíl ve financování podle 
zřizovatele se potvrdila 
Financování škol zřízených soukromníkem nebo církví  má svá daná specifika. 
Školy zřízené krajem ve většině nedostávají žádné prostředky na provoz a řada 
z nich ještě platí různě vysoké nájmy, a to především obcím,  ve kterých působí. 
Jejich jediným příjmem je pak úplata podle vyhlášky  MŠMT č. 71/2005 Sb., 
o základním uměleckém vzdělávání, § 8: „Úplata za vzdělávání ve školách 
zřizovaných státem, krajem, obcí nebo svazkem obcí 
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(1) U žáků přípravného studia, základního studia I. a II. stupně a studia 
s rozšířeným počtem vyučovacích hodin se stanoví výše úplaty v jednotlivých 
uměleckých oborech tak, aby průměrná výše stanovených úplat nepřekročila 
110 % skutečných průměrných neinvestičních výdajů školy na žáka v uplynulém 
kalendářním roce s výjimkou výdajů na platy a náhrady platů nebo mzdy 
a náhrady mezd, odměny za pracovní pohotovost, odměny za práci vykonávanou 
na základě dohod o pracích konaných mimo pracovní poměr a odstupné, na 
úhradu pojistného na sociální zabezpečení a příspěvku na státní politiku 
zaměstnanosti a na úhradu pojistného na všeobecné zdravotní pojištění, na 
příděly do fondu kulturních a sociálních potřeb a ostatní náklady vyplývající 
z pracovněprávních vztahů, na nezbytné zvýšení nákladů spojených s výukou 
žáků zdravotně postižených a rovněž výdajů na další vzdělávání pedagogických 
pracovníků, na činnosti, které přímo souvisejí s rozvojem škol a kvalitou 
vzdělávání, poskytnutých ze státního rozpočtu.“
Předpoklad č. 5: změna zřizovatele může ovlivnit klima školy a ohrožuje 
pobočky se potvrdila
Změna zřizovatele, která začíná změnou vnějších faktorů a následně zasahuje do 
faktorů vnitřních, určitě z významné části ovlivňuje klima školy. Je na 
managementu, jak ovlivní  měnící se klima školy a atmosféru v ní v průběhu řízení 
změny.
Předpoklad č. 6: záměr některých zřizovatelů nabízet tuto funkci samosprávě 
nebo subjektu není správný se  potvrdila 
O každé zvažované změně je nezbytné informovat všechny zainteresované 
strany. S plánovanou změnou zřizovatele školy by měl být vždycky seznámen také 
ředitel. Autor velmi oceňuje představitele města Stříbra, kteří o navrhované  
změně zřizovatele ředitele neprodleně informovali, respektovali a realizovali jeho 
mnohé připomínky, podněty a návrhy.
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Předpoklad č. 7:  v případě změny zřizovatele by ředitelé ZUŠ dokázali 
překonat odpor a hněv, dokázali by smlouvat o změně a vysvětlovat průběh 
podřízeným se potvrdila
Je na zkušenostech a kvalitě ředitele – manažéra, jak dokáže nakládat se 
změnou, jakou zvolí strategii řízení změny, jak dokáže průběh změny měnit ku 
prospěchu  úspěšného řízení změny, v našem případě změny zřizovatele.
Předpoklad  č. 8:   ředitelé ZUŠ dokáží čelit smutku a strachu, který každá 
změna přirozeně  vyvolává se potvrdila
Za uplynulých 20 let dokázali ředitelé především středních a základních 
uměleckých škol překonat a řídit  mnohé změny. Počínaje změnou nadřízených 
orgánů z krajských a okresních národních  výborů na okresní úřady, přechodem 
škol do právní subjektivity  jako rozpočtové, později jako příspěvkové organizace, 
aby se vznikem krajů změnily zřizovatele a některé základní umělecké školy přešly 
pod obce již před vznikem obcí s rozšířenou působností. Nelze opomenout, že 
nová legislativa dala prostor ke vzniku škol zřízených církví a soukromým 
subjektem.
Předpoklad č. 9:  ředitelé ZUŠ dokáží přijmout novou situaci se potvrdila
Ředitel školy nebo školského zařízení, leader vzdělávací nebo  výchovně 
vzdělávací instituce, vůdce řízení pedagogického procesu musí dokázat přijmout 
každou novou situaci.
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5. DOSAŽENÍ CÍLŮ ZÁVĚREČNÉ BAKALÁŘSKÉ PRÁCE
5.1 Vyhodnocení  případných změn ve sledovaných  krajích
Vybrané údaje z dlouhodobých záměrů ve sledovaných krajích o základním  
uměleckém vzdělávání a o případných změnách zřizovatele nešly vyhodnotit 
podle jednotných kritérií.
Jihočeský kraj     
Jihočeský kraj doporučuje, aby zřizovatelem převážné většiny základních 
uměleckých škol zůstal kraj.
Karlovarský kraj  
V žádných dokumentech Karlovarského kraje není nic uvedeno o zřizování ZUŠ.
Plzeňský kraj  
Plzeňský kraj nabízel zřizovatelské funkce  všech ZUŠ, které zřizuje, obcím. 
Základní umělecká škola Stříbro (2005) a základní umělecká škola Nýrsko (2008) 
změnou zřizovatele prošly.
V případě zájmu obcí chce Plzeňský kraj podporovat přenesení zřizovatelských 
funkcí základních uměleckých škol na místní úroveň.
Hlavní město Praha  
Představitelé hlavního města Prahy uvedli, že zřizovatelská funkce kraje vůči 26  
ZUŠ se osvědčila.
5.2 Přínos změny zřizovatele
 zlepšení financování školy
nový zřizovatel v mnoha případech přiděluje navíc finanční prostředky na provoz 
ZUŠ, na vybavení, zařízení a opravu budov, pomáhá financovat různé projekty 
školy a nabízí spoluúčast na jiných projektech s jinými příspěvkovými 
organizacemi 
 komunikace
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s novým zřizovatelem často přichází  lepší komunikace  se školou, bývá kvalitnější 
prezentace školy na veřejnosti a podpora této prezentace
 šance
ředitel – manažér může využít šance novému zřizovateli představit vize, 
dlouhodobé, střednědobé i krátkodobé plány školy, má možnost představit 
novému zřizovateli organizační strukturu školy, personální obsazení a výuku oborů 
a předmětů základního uměleckého vzdělávání, ředitel – manažér má příležitost 
novému zřizovateli ukázat poslání školy
 názor 
„Změna zřizovatele může být pouze jediná a to přechod ze ZUŠ zřizované krajem 
pod obce. Jedinou výhodou v tomto kroku by mohlo být , že některé školy nemusí 
ze svých provozních peněz platit nemalé nájmy , které jim obce, jako krajským 
školám vyměřují. Vzhledem k tomu, že ZUŠ mají regionální působnost , 
v některých případech i nadregionální , domnívám se , že je kraj jako zřizovatel 
nejvhodnější.“ (Iva Vainarová, ředitelka ZUŠ,  Plzeň, Terezie Brzkové 33 
a zástupce Plzeňského kraje v AZUŠ ČR)
5.3 Rizika
 pohled zřizovatele
mezi rizika může patřit pohled na základní uměleckou školu jako takovou, to 
znamená, zda jsou zástupci zřizovatele (většinou radní) seznámeni s prací ZUŠ 
a zda jsou přesvědčeni a ochotni pochopit význam, důležitost a přínos ZUŠ pro 
děti a mládež, pro veřejnost, pro obec (pro obce), ve které (ve kterých) působí 
 volby
po každých volbách do samospráv mohou s novým složením rady přijít nová 
rizika, může se změnit  pohled na ZUŠ 
 zachování poboček
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po změně zřizovatele se objevuje otázka, zda škola má mít pobočky a stane se, 
že z úspěšné pobočky ZUŠ vznikne součást základní nebo mateřské školy, která 
během nedlouhého období ztrácí na kvalitě
 identita ZUŠ
rizikem může být také častá záměna systematické práce uměleckých oborů 
a předmětů ZUŠ naplněných žáky mateřských, základních a středních škol 
s volnočasovými aktivitami domů dětí a mládeže, popřípadě se zájmovými kroužky 
základních a středních škol. Obě činnosti, ZUŠ i volnočasové aktivity jsou 
rozhodně významné, ale ve své práci diametrálně rozdílné ve významu, v cílech 
a v poslání
 názor
"ZUŠ – zřizované krajem. 
Tuto skutečnost vidím jako nejvíce zdařilou. Školy zřizované jedním zřizovatelem 
mají stejné nebo podobné podmínky. Filozofie zřizovatele je na všechny školy také 
stejná! Kraj také disponuje odborníky na problematiku ZUŠ.
ZUŠ – zřizované obcí.
Každá škola má jiného zřizovatele. Podmínky škol jsou pak velmi rozdílné. 
Některá obec (záleží na starostovi) si ZUŠ váží, jiná ji přehlíží! Školy se tak 
dostávají do problematických a mnohdy neřešitelných situací. Jejich podmínky za 
jakých školu ředitel řídí, se mohou diametrálně lišit a pro školy tohoto typu je to 
velice nevýhodné. Také na většině obcí chybí odborník na ZUŠ, a tak v dosti 
případech nemá ředitel na obci s kým jednat o odborné problematice škol. Mezi 
jednotlivými školami pak dochází ke značným rozdílům.
Z těchto uvedených důvodů si myslím, že bylo velice nešťastné převádět ZUŠ 
zřizované krajem na obce. Bylo to neuvážené a hlavně nepromyšlené. Některé 
kraje se jen chtěly zbavit škol tohoto typu.
Z mých vlastních zkušeností vím, že kraje s obcemi velmi často o nájmech 
nemluví. Nesnaží se s obcemi nějakým způsobem domluvit. Na druhé straně, také 
chápu obce, že chtějí získat peníze do svých obecních rozpočtů. Obce ani města 
si však neuvědomují, že jejich ZUŠ, které zřizuje kraj, jsou ve své podstatě 
školami obecními, městskými. A to hlavně na základě žáků ZUŠ, kteří z 90 % mají 
bydliště té obce, toho města, ve kterém ZUŠ sídlí. Nájem nakonec paradoxně platí 
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obyvatelé, voliči té dané obce, města. Tady by si obce, města měly lépe uvědomit, 
že odpustit nájem ZUŠ je službou pro děti svých daňových poplatníků, obyvatel.“
(Jindřiška Kudrnová, Prezidentka Asociace základních uměleckých škol České 
republiky a ředitelka ZUŠ O. Ševčíka Písek).
„Největší rizika při změně zřizovatele vidím přímo v obci. Je pravdou , že existují 
obecní ZUŠ, kde si místní uvědomují její důležitost, tradici a váží si jí. Život většiny 
škol však závisí na osvícenosti starosty a ze zkušenosti mnoha ZUŠ, které byly 
domluveny přejít pod obce (např. v Královéhradeckém kraji byly všechny ZUŠ bez 
výjimky převedeny pod obce) vyplývá, že tento krok nebyl příliš šťastný. 
K dnešnímu dni existuje v České republice 19 organizací spojených dohromady se 
ZUŠ – jsou to ZŠ a ZUŠ, dále MŠ, ZŠ a ZUŠ a dokonce ve Šlapanicích na Moravě 
existuje spojení Gymnázium a ZUŠ.
Většina těchto součástí vznikla převážně na obecních školách a za jejich vznikem 
stojí zejména finanční důvody.
Samozřejmě, že jsou školy, kde to funguje, kdy ZUŠ má své prostory a chod ZŠ 
a ZUŠ se nenarušuje a kdy ředitel ZŠ je člověk , který zná problémy umělecké 
školy a plně se jimi zabývá.
Jinak si myslím, že ZUŠ jsou svébytné instituce, které mají své opodstatnění 
a jakékoliv spojení s jinými školami narušuje jejich klima a provoz. K této 
skutečnosti přispívá i jeden z názorů psychologů, že není příliš vhodné, aby dítě, 
které navštěvuje dopoledne základní školu, se v těchto prostorách odpoledne 
věnovalo umělecké činnosti.“
(Iva Vainarová, ředitelka ZUŠ, Plzeň, Terezie Brzkové 33 a zástupkyně AZUŠ za 
Plzeňský kraj)
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5.4 Návrhy pro management změny
        
určení potřeby změny
a)    vědět
b)     chtít
c)     umět
d)     věřit
ad a)  
Manažér – ředitel školy musí vědět, co lze očekávat a měl by možnou změnu 
předvídat. Žádná jeho činnost se neobejde bez systematického, celoživotního 
vzdělávání.
ad b)
Manažér  - ředitel školy musí chtít zaujmout jednoznačný postoj. Krize nebo vize? 
Krize je pro organizaci (školu) nepřijatelná, takže vize musí obsahovat prostor pro 
jakoukoliv změnu, která souvisí s organizací.
ad c)    
Manažér – ředitel školy musí umět a mít schopnosti změny realizovat a mít k nim 
příslušné kompetence.  Také musí dokázat přijmout a uskutečňovat nové změny 
v průběhu řízení změny.
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ad d)
Manažér – ředitel školy musí věřit a být přesvědčen o správnosti uskutečnit 
změnu a v tomto směru přesvědčovat  podřízené a týmy , které na změně pracují.
Podle Druckera uvádí Tureckiová (12, s. 28) „Management je funkcí, 
disciplinou, návodem, který je třeba zvládnout, a manažeři jsou 
profesionálové, kteří tuto disciplinu realizují, vykonávají funkce a z nich 
vyplývající povinnosti.“
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6. ZÁVĚR
Změna vychází z minulosti, utváří se v současnosti a určuje  budoucnost.
Ředitel  je zodpovědný za dosahování cílů  školy. K tomu využívá kolektiv – tým, 
nebo týmy spolupracovníků.
To platí i pro řízení změny,  to znamená i pro změnu zřizovatele školy.
Každá změna přináší něco nového, nové příležitosti, nové šance, ale také nové 
hrozby a nová rizika. Často mění také image a klima organizace.
Změna zřizovatele základní umělecké školy vyžaduje na pozici ředitele zkušeného 
manažéra, který dokáže správným vedením lidí toto řízení změny úspěšně 
zvládnout. 
Změna se sice nedá nařídit, ale jsou situace a změny v práci managementu 
organizace, které je nezbytné přijmout a dovést je, přes veškerá úskalí, do 
úspěšného konce.
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PŘÍLOHY
Vzory podkladů pro výzkumné šetření:
Příloha č. 1 - Dotazník Jste přístupni změnám?
Příloha č. 2 - Dotazník pro ředitele (-ky) základních uměleckých škol
Příloha č. 3 - Dotazník pro pracovníky ZUŠ Nýrsko a Stříbro
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Příloha č. 1
DOTAZNÍK:  Jste přístupni změnám?
1 – výrazně souhlasím,  2 – všeobecně souhlasím,  3 – trochu souhlasím, 
4 – trochu nesouhlasím,  5 – všeobecně nesouhlasím,
6 – výrazně nesouhlasím
Tvrzení:
1.Hlavní věcí v životě je chtít dělat něco důležitého              1   2   3   4   5   6  
2.    Hodně lidí se nestará o jiné lidi                                       1   2   3   4   5   6
3.    Většina myšlenek v tisku je bezcenných                         1   2   3   4   5   6   
                      
4.    Kompromisy s Ruskem jsou nebezpečné                       1   2   3   4   5   6   
                      
5.    Náš způsob života a podnikání se osvědčil
       a  měl by být vzorem pro svět                                         1   2   3   4   5   6  
                               
6.    Rád bych se stal slavnou osobou jako Einstein              1   2   3   4   5   6
7.    Spojené státy a Rusko nemají nic společného                1   2   3   4   5   6
8.Svoboda projevu je všeobecně dobrá, ale
       radikální skupiny by v ní měly být omezeny                    1   2   3   4   5   6
9.Velmi se rozzlobím, když někdo odmítne uznat
        svou chybu                                                                      1   2   3   4   5   6
10.Rád bych našel někoho, kdo by mi poradil, jak
       mám řešit své osobní problémy                                        1   2   3   4  5   6
11.Je lepší si ponechat soudy o situaci pro sebe, dokud
člověk nevyslechne názory respektovaných lidí            1   2   3   4   5  6
12.  Většina lidí neví, co je pro ně dobré                                  1   2   3   4   5   6
       
                 Vyhodnocovací tabulka: Jste přístupni změnám?
ODPOVĚĎ POČET ODPOVEDÍ BODY SKÓRE
(1) Výrazně souhlasím
(2) Všeobecně souhlasím
(3) Trochu souhlasím
(4)¨Trochu nesouhlasím
(5) Všeobecně nesouhlasím
(6) Výrazně nesouhlasím
CELKOVÉ SKÓRE
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Příloha č. 2
DOTAZNÍK PRO ŘEDITELE (-KY) ZÁKLADNÍCH UMĚLECKÝCH ŠKOL
Vážené kolegyně, vážení kolegové,
pro výzkum mé závěrečné bakalářské práce jsem sestavil předkládaný dotazník. 
Samozřejmě, že jeho vyplnění je pro Vás dobrovolné, přesto prosím o pár minut 
Vašeho času. Pomůžete tím mé práci a zodpovědným přístupem zajistíte její 
věrohodnost.
Na vyžádání Vám práci,  s názvem ZMĚNA ZŘIZOVATELE FUNKCE ZUŠ,  rád 
zašlu.
                                                                    Děkuji za strávený čas a ochotu.
                                                                                                  František Kratochvíl
                                                                                                  Ředitel ZUŠ Stříbro 
A) Základní umělecká škola: ……………………………………………………………..
                                                                          město      
B) Zřizovatel: ………….    …………….     ……………..    …………….    …………….
                            kraj          obec             soukromník        církev          státní správa
                                         svazek obcí                                                   ve školství
1. Uvažoval(a) jste někdy o změně zřizovatele? ANO - NE
2. Byla Vám někdy změna zřizovatele nabídnuta? ANO - NE
3. Souhlasil(a) byste se změnou zřizovatele? ANO - NE
4. Domníváte se, že podle zřizovatele je rozdíl 
ve financování?
ANO -NE
5. Domníváte se, že změna zřizovatele může ovlivnit klima 
školy, popř. ohrozit pobočky?
ANO - NE
6. Je nebo byl správný záměr některých zřizovatelů nabízet 
tuto funkci jiné samosprávě?
ANO NE
7. Dokázal(a) byste překonat odpor nebo hněv, mělo-li by na 
Vaší škole dojít ke změně zřizovatele?
ANO - NE
8. Dokázal(a) byste smlouvat o změně a posléze vysvětlovat 
její průběh podřízeným?
ANO – NE
9. Dokázal-la byste čelit smutku a strachu, který každá změna 
přirozeně vyvolává?
ANO - NE
10. Dokázal(a) byste přijmout novou situaci? ANO - NE
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Příloha č. 3
                                                                                                                                                             
DOTAZNÍK PRO PRACOVNÍKY ZUŠ  NÝRSKO A STŘÍBRO
Vážené kolegyně, vážení kolegové,
pro výzkum do mé závěrečné bakalářské práce jsem sestavil krátký dotazník. 
Samozřejmě, že jeho vyplnění je dobrovolné a zcela anonymní, přesto prosím o 
označení jedné odpovědi. Tímto pomůžete mé práci  a  zodpovědným  přístupem  
zajistíte  její  věrohodnost.  
Děkuji  za strávený čas a za ochotu.
                                                 
                                                                                        František Kratochvíl
                                                                                         Ředitel ZUŠ Stříbro     
                  
1. Víte, že došlo ke změně zřizovatelské funkce
     ve vaší ZUŠ?                                                                        ANO – NE
2.   Byly jste o této změně včas informováni a
      byly Vám podrobně sděleny důvody a okolnosti?               ANO – NE
3.   Domníváte se, že bez ohledu na zřizovatele
      školy vždycky dobře spolupracovala s obcí?                      ANO – NE
4.   Domníváte se, že i po změně zřizovatele          
      pokračuje dobrá spolupráce s krajem?                               ANO – NE
5.   Zaznamenali jste změny po změně zřizovatele?                ANO – NE
6.   Zaznamenali jste změny k lepšímu?                                   ANO -  NE
7.   Domníváte se, že případná zlepšení 
      jsou z důvodu změny zřizovatele?                                       ANO –NE
8.   Zaznamenali jste změny k horšímu?                                   ANO – NE
                          
9.   Domníváte se , že případná zhoršení
      jsou z důvodu změny zřizovatele?                                       ANO – NE
10. Dokážete si představit znova případnou 
      změnu zřizovatele?                                                               ANO - NE
